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De acordo com a defini<;ao do dicionario, rescindir significa tornar sem efeito, 
dissolver, invalidar, romper. Levando em considera<;ao a defini<;ao do verba, 
rescindir contratos de trabalho e um ato de violencia, traumatico, muitas vezes, para 
a empresa e quase sempre para os colaboradores. Quando nao e traumatica, pode 
acarretar diversas rea<;6es negativas, como desgastes emocionais, atrasos na 
produ<;ao, queda de produtividade e dificuldades nas rela<;6es humanas. 
A imagem da organiza<;ao tambem pode ser afetada. Desligamentos mal 
conduzidos ou desrespeitosos sao comentados no mercado, o que acaba afastando 
bans profissionais na hora do recrutamento. Alem disso, quando nao e explicado o 
motivo das demiss6es, cria-se um certo clima de "terrorismo" na organiza<;ao. 
A empresa a ser estudada e paranaense do ramo alimenticio, com 38 anos de 
existencia. Esta empresa sera denominada no trabalho com empresa X. Ela entende 
que o trabalhador merece grande considera<;ao, pais antes de ser mao-de-obra, ele 
e uma pessoa humana que tem aspira<;6es, sonhos, dignidade, que e marido ou 
esposa, pai ou mae de familia. 
Par estar passando por um perfodo de atualiza<;ao tecnol6gica, a dispensa de 
pessoal sera necessaria para adequa<;ao da for<;a produtiva, sendo fundamental 
para o futuro sadio da empresa. 
Para prosseguimento da vida normal da organiza<;ao, uma das preocupa<;6es 
da empresa e que as rescis6es de contrato de trabalho decorrentes deste programa 
de atualiza<;ao tecnol6gica envolvam proje<;6es bem pensadas, equilibria emocional 
e pianos de a<;ao estruturados. 
A empresa X e consciente de seu papel na sociedade. Segue uma serie de 
Principios e Valores que garantem um padrao etico, justa e responsavel no 
tratamento dos neg6cios. 
0 presente trabalho foi desenvolvido para que a necessidade da empresa X 
em dispensar um numero consideravel de colaboradores seja o menos traumatica 
passive!, aliando os interesses da empresa, por afetar o ambiente de trabalho, e os 
interesses dos trabalhadores, como seres humanos. 
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Para atingir estes objetivos, realizar-se-a um estudo aprofundado dos 
Programas de Demissao existentes e analise de qual Programa apresenta-se como 




1.1 OBJETIVOS GERAIS 
Pesquisar modelos de Programas de Demissao e identificar, atraves de 
analise, o mais adequado a ser aplicado na empresa X. 
1.2 OBJETIVOS ESPEC[FICOS 
1. Pesquisar modelos de Programas de Demissao; 
2. Caracterizar a empresa X; 
3. ldentificar o modelo de Programa de Demissao mais adequado a empresa X; 
4. Sugerir Plano de Actao para tratar os colaboradores que continuarem a 
trabalhar na empresa X. 
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2 JUSTIFICATIVA 
No passado, o homem trabalhava para produzir o que consumia, seja em 
roupas, alimentos ou moradia. 
Ao constituir as primeiras sociedades, o trabalho era recompensado par 
mercadorias ( escambo ), como uma especie de troca. Ate entao, era passive! obter 
um trabalho atraves de uma simples conversa, sem exigir qualquer tipo de 
documenta{fao ou comprova<;ao de experiencia anterior. 
Com a introdu{fao da piramide social, aos menos favorecidos foram atribuidos 
trabalhos sem remunera9ao e, em geral, sequer recebiam, em contrapartida, 
moradia e alimenta{fao para a sua subsistencia. Predominavam os deveres do 
trabalhador, sem direito algum. Esse era o trabalho escravo. 
Com a chegada da industrializa<;ao, a partir do seculo XVIII e XIX, foi criado o 
trabalho formal, onde foram definidas as tarefas e a remunera<;ao devida. 
No seculo XX, foi instituido o contrato de trabalho, contendo regras que regem 
os direitos e deveres entre patroes e empregados. Criaram-se, entao, as primeiras 
classes trabalhadoras, com a classifica<;ao em cargos, fun96es, atribui96es e 
salarios. 
A partir de 1980, diante de um mercado competitive, as empresas passaram a 
atuar com foco dirigido tao somente ao neg6cio. Todas as outras atividades, 
consideradas de apoio, foram transferidas para empresas externas. Esse processo 
foi denominado de terceiriza{fao. 
lsso resultou em um deslocamento da mao-de-obra das empresas para as 
chamadas consultorias externas ou empresas de prestadora de serviCfOS. 
A tecnologia, que vem desde a revoluyao industrial na lnglaterra em 1750, e 
cogitada, atualmente, como uma das principais causas do desemprego mundial. 
Uma maquina pode substituir o trabalho de 10, 20, 40 ou mais pessoas. Junto com a 
tecnologia, a globalizayao e a informatizayao, acabaram criando um problema de 
desemprego estrutural. 
Par sua vez, a instabilidade econ6mica e a recessao obrigam estrategias de 
moderniza{faO das empresas de forma defensiva, Visando a sobrevivencia frente a 
crise e competi9ao externa. 
5 
Na sociedade contemporanea, o problema do desemprego parece se alastrar 
por todos os pafses, desrespeitando fronteiras entre o mundo desenvolvido e o 
subdesenvolvido. Numerosas sao as explicativas e incontaveis sao os fracassos nas 
estrategias para canter esse flagelo. Cresce a cada dia o numero de pessoas sub-
empregadas e desempregadas. 
Quando a demissao e combinada e tanto o empregador como o trabalhador 
desejam romper os la<fos de trabalho, o sentimento de ambos e geralmente de 
satisfa(fao. Essa situa(fao, no entanto, e exce9ao no mundo corporative. 
A demissao causa enormes pesadelos para qualquer profissional, porque ele 
esta consciente de que conseguir uma boa recoloca(fao e muito dificil nos dias 
atuais. 0 trabalhador sente como se fosse sua culpa o fato de estar desempregado 
e reduz sua auto-estima, seu interesse pela vida. 0 desempregado, muitas vezes, se 
reduz a um ser humane pela metade. 
Quem demite tambem sofre com a situa(fao. Geralmente, os sentimentos 
dessas pessoas costumam ser de tristeza, desconsolo e culpa. 
Por fim, o ato de demitir causa, entre os colaboradores que ficam, 
sentimentos de angustia e desmotiva(fao, alem de uma grande tensao. 
Tendo em vista os motives enumerados, e de suma importancia para a 
empresa X a implanta9ao do modele mais adequado de Programa de Demissao, 
visando minimizar os impactos negatives dos aspectos demissionais. 
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3 METODOLOGIA 
A pesquisa qualitativa e uma abordagem que valoriza os aspectos qualitativos 
dos fen6menos, abrigando diferentes correntes, cujos pressupostos sao contrarios a 
abordagem quantitativa e cujos metodos e tecnicas de pesquisa sao diferentes dos 
adotados nos modelos experimentais. Parte do principia de que nao existe um 
padrao unico de pesquisa para todas as ciencias e que ha uma rela9ao dinamica 
entre a realidade e o sujeito. Esta foi a abordagem de analise adotada na presente 
monografia. 
Par sua vez, o tipo de pesquisa adotado foi o Estudo de Caso, uma vez que o 
presente trabalho consiste na observa9ao detalhada de um contexto, com foco 
principal na empresa X. 
Normalmente, o estudo de caso e a melhor forma de pesquisa quando as 
quest6es sao do tipo "como" e "por que". E. uma investiga<fao empirica de um 
fen6meno contemporaneo, cujos limites entre o fen6meno e o contexto nao sao 
claramente definidos. 
As informa96es referentes a revisao te6rica foram conseguidas atraves do 
estudo em livros relacionados com o assunto, a fim de se obter diferentes pontos de 
vista, tentando identificar o que os autores tem sugerido para as empresa com 
rela9ao a metodos a serem adotados em programas de demissao. 
No que se refere a pesquisa bibliografica, apesar de ser restrita, a inten98o e 
pesquisar para conhecer os conceitos, tecnicas e procedimentos acerca dos 
programas de demissao. 
Os metodos tiveram como auxilio de pesquisa a formula<fao de hip6teses, 
estudos de casos de outras empresas e verificayao de dados no campo. 
A verifica<fao dos dados permitiu conhecer como se da na pratica a 
elabora<fao de Programas de Demissao, bem como os seus efeitos nas 
organiza96es. 
As informa96es conseguidas foram analisadas e, de acordo com a teoria, 
formulou-se uma proposta para a solu<fao dos problemas diagnosticados. 
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA 
4.1 ANALISE DO DESEMPREGO NO CENARIO MUNDIAL 
Atualmente, o desemprego representa um dos mais graves problemas das 
sociedades urbanas. Varias sao as causas que levam a esta situa<;ao, mas um dos 
motives bastante apontados e o aumento da tecnologia em geral e, em particular, a 
automa<;ao de processes industriais alcan<;ados com a informatica. Mas, seria 
interessante analisar ate que ponto isto e uma realidade, pais existem outros fatores 
que devem ser levados em conta. 
Em primeiro Iugar, nao se deve esquecer que a hist6ria da evolu<;ao 
tecnol6gica e a hist6ria da propria evolu<;ao humana. 
Nas primeiras civiliza<;6es urbanas surgidas na regiao Mesopotamia a 
aproximadamente 3.000 A.C., ocorreu um alarmante salta tecnol6gico, com 
inven<;6es que melhoraram a qualidade de vida e a organiza<;ao social como, por 
exemplo, a inven<;ao da escrita, o desenvolvimento da agricultura, adestramento do 
gada, a evolu<;ao da arquitetura, da matematica, da astronomia - possibilitando as 
viagens noturnas- o comercio. 
Apesar de todos esses avan<;os, o problema do desemprego aparece como 
doen<;a social somente na sociedade pas-industrial. E quais sao os motives para que 
isso aconte<;a? 
Primeiramente, precisamos ver a importancia das mudan<;as nas rela<;oes 
humanas, nos fatores de poder, nas economias, nos sistemas de produ<;ao, 
distribui<;ao e propagandas ocorridas nos ultimos 20 anos e que cunhou o termo 
sociedade pas-industrial. E um tanto dificil detalhar as mudan<;as, mas uma que 
parece saltar a vista e a mudan<;a no trabalho, e e neste momenta que entramos na 
sensivel rela<;ao desemprego-automa<;ao. 
Sem duvida, o desenvolvimento da automa<;ao industrial tirou inicialmente o 
homem dos lugares perigosos do chao-de-fabrica e for<;ou-os a se deslocar para o 
terceiro setor, ode servi<;os. Assim, a nova sociedade se caracteriza no tempo vago 
e nao no trabalho, mais na criatividade do que na produ<;ao, mais nas ideias do que 
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no esforc;o fisico. Ate entao, a mudanc;a andava num processo gradual e em 
equilibria. No entanto, o desenvolvimento da eletr6nica, da informatica e em 
especial, dos microprocessadores, rompeu o equilibria simplesmente robotizando as 
industrias, fato que acabou melhorando a qualidade do produto, baixando seu custo 
e se configurando como um "grande causador do desemprego em massa". 
Na sociedade contemporanea, o problema do desemprego parece se alastrar 
por todos os paises, desrespeitando fronteiras entre o mundo desenvolvido e o 
subdesenvolvido. Numerosas sao as explicativas e incontaveis sao os fracassos nas 
estrategias para canter essa situac;ao. Seria conveniente, ao menos analisar aqui 
algumas raz6es que, sem duvida, motivam em algum grau esse desemprego 
cr6nico. 
RIFKIN (1996, p. 286) afirma que estamos em uma nova fase da hist6ria 
caracterizada pelo declinio sistematico e inevitavel dos empregos. Em todo o mundo, 
uma tendencia vem marcando o mercado de trabalho desde o advento da 
globalizac;ao: a oferta de vagas tem ficado aquem do crescimento da PEA 
(Populac;ao Economicamente Ativa). 
Segundo RIFKIN (1996, p. 287), este cenario tem ligac;ao com a conjuntura de 
retrac;ao econ6mica, mas tambem com o chamado desemprego estrutural, ou seja, 
aquele provocado pela tecnologia, cujos avanc;os acabam substituindo o trabalho 
humano. E um desafio para a economia mundial neste inicio de seculo. 
0 autor alerta para o fato de o fim dos empregos constituir o colapso da civilizac;ao 
como a conhecemos e assinalar a origem de uma grande transformac;ao social e um 
renascimento do espirito humano. 
BRIDGES (1996, p. 174) tambem preve para dentro de pouco tempo um 
declinio radical no nfvel de empregos dos pafses desenvolvidos. Ele afirma que o 
mundo sem empregos nao sera realmente um mundo com nivel zero de vagas 
disponiveis, mas o mercado de trabalho estara cada vez mais Ionge para quem nao 
souber se vender e comportar de maneira apropriada. 
Para BRIDGES (1996; p. 178) o futuro mudara o mercado de trabalho de tal 
forma que os candidatos a determinadas func;oes nada mais serao do que 
mercadorias. A elasticidade necessaria para o funcionario bem sucedido devera 
tambem prever os seguintes sentimentos: recuperar-se rapidamente de decepc;oes, 
sobreviver em elevados niveis de incertezas e encontrar a seguranc;a interiormente 
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mais do que externamente. Abrir mao do que esta superado e rapidamente aprender 
o que esta surgindo sera uma necessidade. 
Suas previsoes dizem que dentro de uns dez anos, mergulharemos definitivamente 
na era dos trabalhadores temporarios, dos sub-contratados, da for9a de trabalho 
"just-in-time", isto e, flexivel e descartavel. Por esta razao, as empresas deixarao de 
contratar profissionais, passando a contratar soluyoes. Quem tiver boas soluy5es, 
tera muito trabalho. 
No Iugar do emprego fixo surgira o trabalho com prazo determinado, por 
projeto, por tarefa, em tempo parcial, de forma intermitente; com jornadas flexiveis, 
horarios livres, etc. 
BRIDGES (1996, p. 180) defende abertamente a tese de que criar empregos 
e uma estrategia errada. Preparar as pessoas e a sociedade para aproveitar as 
novas oportunidades de trabalho e a estrategia certa. 0 novo mundo vai exigir 
trabalhadores que usem bem o tempo, que pensem antes de agir; que levem em 
conta os custos e que saibam administrar. 
Atraves de todas essas observayoes, pode-se concluir que estamos diante de 
uma mudanya radical na realidade do trabalho. Na pratica, o que se entende e que 
continuara existindo muito trabalho para ser feito, certamente ate mais do que em 
saudosos tempos mais tranquilos, mas as estruturas de cargos e de relayao de 
comando vertical estao rapidamente desaparecendo. 
Por todas essas mudanyas que ja come9aram a acontecer, a demissao e um 
assunto que deve ser estudado e o momenta atual mostra-se bastante oportuno. 
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4.2 PROGRAMAS DE DEMISSAO 
A profissao entendida em seu significado mais amplo, nao e apenas um 
fenomeno economico, e um fato cultural, razao pela qual o exercicio da profissao 
constitui uma verdadeira inserc;ao do homem na vida total da cultura da civilizac;ao. 
CHIAVENATO (2004, p. 87) afirma que o desligamento por iniciativa da 
organizac;ao ocorre quando esta decide desligar funcionarios, seja para substitui-los 
por outros mais adequados as suas necessidades, seja para corrigir problemas de 
selec;ao inadequada, seja para reduzir sua forc;a de trabalho. No caso desta 
monografia, que estuda as necessidades da empresa X, o aspecto que sera 
estudado refere-se a ultima hip6tese. 
Poucas coisas sao tao traumaticas na vida profissional como a perda do 
emprego. Na maioria das vezes, a demissao provoca uma serie de reac;oes 
negativas, como angustia, depressao e perda da auto-estima, atitudes que podem 
ser fatais na busca de uma nova posic;ao no mercado de trabalho. 
Nao da para falar em desemprego sem falar em exclusao social, ja que o 
desemprego e talvez um dos maiores fatores de exclusao social que conhecemos. 
Os efeitos de estar desempregado sao em geral traumaticos, profundamente 
pessoais e nao se restringem a perda dos rendimentos e do poder de consumo. 
Sao, tambem, altamente variaveis de acordo com personalidade, sexo, idade, 
classe, tipo de ocupac;ao anterior, hist6rico de vida e grau de desemprego dentro da 
localidade imediata e/ou familia. As pessoas desempregadas vivenciam problemas 
sociais, psicol6gicos e fisicos. 
Entre os efeitos psicol6gicos identificados como ligados ao desemprego 
incluem-se resignac;ao, auto-estima negativa, desespero, vergonha, apatia, 
depressao, desesperanc;a, sensac;ao de futilidade, perda de objetivo, passividade, 
letargia e indiferenc;a. Entre os efeitos sociais incluem-se pobreza, perda de status, 
perda de disciplina temporal e rotina diaria, desagregac;ao da vida familiar, incluindo 
o div6rcio e varias formas de comportamento anti-social, incluindo roubo, trafico e 
vandalismo .. Entre os efeitos ffsicos incluem-se varias form as de doenc;a, in sonia, 
tensao e ansiedade, resultando as vezes em embriaguez, drogas, violencia intra-
familiar, maus tratos a crianc;as e tentativa de suicidio. 
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E um problema de exclusao social, que traz todas essas conseqOemcias, 
algumas evidentes e outras nem tanto, mas que tambem sao extremamente 
destrutivas. Sem emprego, a pessoa sente-se diminuida em rela9ao as demais; seja 
no meio familiar ou entre os vizinhos e I ou amigos. 0 fato e que a desesperan9a de 
conseguir um novo emprego e a agonia de nao poder dar a si mesmo e a sua familia 
a qualidade de vida que gostaria causa infelicidade, podendo inclusive levar o 
individuo a desenvolver doen9as de cunho psicol6gico, em casas extremos, uma 
depressao provocada por estes fatores pode ate mesmo levar ao suicfdio. 
(RIBEIRO, 2005, p. 252) 
Pela gravidade da situa!fao, qualquer decisao que seja tomada com rela9ao a 
demissao em massa deve apresentar um estudo aprofundado da empresa, das 
pessoas envolvidas nas demissoes, dos nao-demitidos e impactos que a situa9ao 
podera causar. (RIBEIRO, 2005, p. 253) 
As razoes mais importantes para a demissao geralmente sao: 
• Falha na obten9ao dos resultados desejados; 
• Falta de competencia tecnica; 
• Falta de um born relacionamento dentro da empresa; 
• Elimina9ao do cargo; 
• Evolu!fao dos niveis de produtividade e custos internos; 
• Incremento da competitividade; 
• Mudan9as nas rela96es de trabalho e na categoria de "emprego". 
Empresas responsaveis demitem somente em ultimo caso, amparadas por um 
plano de demissao bern elaborado e um trabalho interno de esclarecimento para 
evitar o panico e a desmotiva9ao entre as pessoas que ficarem na empresa 
( sobreviventes). 
Nao se pode esquecer que na hora da demissao, do outro lado da mesa esta 
um ser humano, que naquele momenta esta sofrendo uma queda na sua auto-
estima, por mais que conhe9a os motivos do seu desligamento. (RIBEIRO, 2005, p. 
254) 
Portanto, vale lembrar tres aspectos fundamentais: 
• Em primeiro Iugar, devemos definir claramente quem deve ser desligado. 
Nessa hora se ve a importancia de um sistema eficaz de avalia9ao de 
desempenho e plano de carreira, que garantira uma seguran9a nesta 
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avalia<;ao. lsso evitara que uma analise mal feita cause prejuizos futuros a 
organiza<;ao. 
• E necessaria definir o que se pode oferecer aos demitidos. Nao deve ser 
descartada a possibilidade de um plano de beneficios que va alem de 
seus direitos trabalhistas, ou ao menos um programa que assegure sua 
breve volta ao mercado de trabalho. 
• Finalmente, definir como fazer a demissao. As empresas sao diferentes 
em suas opera<;6es, mas, em linhas gerais, deve-se levar em conta a data 
e hora de anunciar a demissao, principalmente em se tratando de 
demiss6es coletivas, pais isso pode interferir nos aspectos operacionais. 
Nota-se que, a despeito do assunto demissao ser comum na rela<;ao cotidiana 
das organiza<;6es, este e comumente evitado. Pode-se concluir isso pelo fato da 
propria bibliografia disponivel sabre o assunto ser tao escassa. No caso brasileiro, 
esse tipo de pesquisa e praticamente inexistente. 
De certa forma, adotar este tipo de procedimento nada mais e do que uma 
forma encontrada para simplificar a realidade, um mecanismo para desconsiderar 
que empresas geralmente nao sabem lidar com a complexidade de sua propria 
realidade e que acabam dirigindo esfor<;os em mudan<;as superficiais, porem 
dolorosas e disfuncionais. 
Nao podemos nos esquecer que quando tratamos as pessoas com respeito, 
elas reagem com respeito. Quando tratamos as pessoas com maturidade, elas 
reagem com maturidade. Assim sendo, ao demitir devemos lembrar da tenue linha 
que separa a conduta etica da falta de considera<;ao e profissionalismo. Falar a 
verdade e preparar o profissional para o momenta da demissao, sao as atitudes 
mais recomendadas para as empresas. 
Sendo a proposta da presente monografia avaliar o melhor modelo de 
demissao a ser aplicado na empresa X, vamos descrever, a seguir, os seguintes 
metodos existentes: 
• Programas de Redu<;ao lnvoluntaria de Pessoal; 
• Programas de Redu<;ao lnduzida de Pessoal; 
• Programas de Redu<;ao Natural de Pessoal. 
13 
4.2.1 Programas de Redu9ao lnvoluntaria de Pessoal 
Programas de redu9ao involuntaria do quadro de pessoal incluem a96es 
semelhantes a redu9ao induzida, com a diferen9a de que a organiza9ao imp6e as 
mudan9as, em vez de esperar voluntarios. Assim, esse tipo de programa acaba 
interferindo no controle que as pessoas tem sobre seus empregos e sobre sua 
seguran9a econ6mica, o que acaba provocando, embora em menor intensidade, 
muitos dos efeitos negativos de enxugamentos que vimos nas duas se96es 
anteriores. Atraves de analise, enumera-se a seguir as vantagens e desvantagens 
destes programas. (CALDAS, 2000, p. 143) 
Vantagens: 
a) 0 investimento exigido para implementa9ao e menor que nos Programas 
de Redu9ao Natural de Pessoal e nos Programas de Redu9ao lnduzida de 
Pessoal; 
b) Exige um intervalo de tempo menor para a implementaC{ao, que pode 
reduzir os efeitos da rede de boatos e inseguranC{a entre os colaboradores. 
lsto afeta o clima organizacional; 
c) Profissionais-chave, quando avisados, sentem-se mais seguros; 
d) Baixo risco de perder profissionais-chave; 
e) Baixo risco de perder os profissionais que apresentam melhor 
desempenho e produtividade, pois os gestores das areas envolvidas e que 
indicam as pessoas que devem ser dispensadas; 
f) Possibilidade de que pessoas que nao estao na lista de dispensa, mas 
estao insatisfeitas na empresa, manifestem o interesse de ser demitidos; 
g) A empresa tem a liberdade de escolher, de acordo com as suas situa9ao 
econ6mica, se dara ou nao alguma gratifica9ao financeira. 
Desvantagens: 
a) A falta de comunica9ao previa sobre cortes de pessoal pode deixar os 
colaboradores em estado de choque; 
b) Alta incidencia de efeitos psicol6gicos que trazem prejufzos para a 
organizaC{ao (descren({a, confusao, sensa9ao de trai9ao, raiva, 
animosidade, desconfian({a, incerteza, inseguran9a); 
c) Perda de motivac;ao; 
d) Moral baixo, o que compromete o clima organizacional; 
e) Menor compromisso com a empresa; 
f) Possivel aumento do absenteismo; 
g) Profissionais-chave passam a procurar outros empregos mais seguros; 
h) Provavel piora generalizada no desempenho do trabalho; 
i) Queda de produtividade; 
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j) Quem nao foi dispensado, fica na duvida do que seria melhor: sair ou 
permanecer na empresa. 
4.2.2 Programas de Reduc;ao lnduzida de Pessoal 
Atraves desta alternativa, a organizac;ao estimula a reduc;ao voluntaria do 
quadro de pessoal, procurando nao fazer uma intervenc;ao direta e assim evitar, ao 
menos em parte, o estresse do clima de enxugamento de pessoal. Esse tipo de 
alternativa abrange diversas possibilidades. 
Algumas empresas induzem a reduc;ao de pessoal estimulando individuos a 
buscar transferencia para posic;oes que precisem de voluntaries, as vezes por meio 
de ofertas de retreinamento. Ou podem, planejadamente, gerenciar processos de 
transic;ao profissional, por meio de requalificac;ao, de posic;oes ou carreiras 
excedentes para posic;oes mais demandantes. Esse tipo de alternativa pode ser 
mantida de forma seletiva e continuada por algum tempo, sem necessariamente 
promover o "clima de corte" e todos os efeitos que ele costuma trazer. 
Quando a reduc;ao por reaproveitamento interno e a reduc;ao natural sao 
insuficientes ou nao sao viaveis, a organizac;ao, em geral, precisa divulgar 
internamente a necessidade da reduc;ao, antes de comec;ar qualquer programa 
alternative. Nesse tipo de contexto, parte dos efeitos negativos de enxugamentos 
pode ser sentida, mesmo quando nenhum corte e feito. 
Outra tatica usual nesse tipo de situac;ao e incentivar licenc;as voluntarias nao 
remuneradas, de forma dirigida ou seletiva, garantindo emprego no retorno. 
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Os problemas potenciais dessa e de outras taticas que envolvem adesao 
voluntaria sao evidentes. Primeiro, ha a possibilidade de aparecerem poucos 
voluntarios. Segundo, e possivel que os voluntarios que se apresentem sejam 
aqueles que a empresa nao quer prescindir. Entretanto, o debate em torno dessas 
questoes tern sido mais aprofundado no que tange a sistemas de demissao 
voluntaria e, por este motivo, o presente trabalho ira detalha-los melhor. (CALDAS, 
2000, p. 133) 
4.2.2.1 Programas de Demissao Voluntaria 
De todas as alternativas de reduc;ao induzida, os programas de demissao 
voluntaria parecem ser os mais difundidos na pratica empresarial. Quando 
programas como os citados nao sao suficientes ou nao sao possiveis, algumas 
empresas costumam incentivar processos de demissao voluntaria. De forma geral, 
esse tipo de programa implica a empresa oferecer pacotes de desligamento, 
incluindo indenizac;oes ou outras compensac;oes para os individuos que se 
desligarem voluntariamente. 
Atraves de pesquisas, identificou-se que a mais grave situac;ao ocorre no que 
diz respeito a tirar da organizac;ao o controle sobre o processo, em duas dimensoes: 
quantidade e qualidade do pessoal envolvido. Observa-se que, comumente, muitos 
dos melhores e que acabam se candidatando. Alem disso, nao e possivel determinar 
se candidatos em numero excessivo ou insuficiente serao voluntarios. Diversos 
casos brasileiros tern mostrado que, muitas vezes, o numero de pessoas que se 
candidatam aos programas oferecidos fica aquem do esperado. (CALDAS, 2000, p. 
134) 
De acordo com as analises realizadas para a presente monografia, e possivel 
listar as seguintes vantagens e desvantagens de um Programa de Demissao 
Voluntaria. 
Vantagens: 
a) A imagem da empresa e preservada perante a sociedade; 
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b) Comunicactao previa de corte de pessoal, o que evita o estado de choque 
dos colaboradores que sao pegos de surpresa em outras formas de 
demissao; 
c) A queda da produtividade pode ser menos acentuada, uma vez que pode 
ser administrada; 
d) E possfvel manter o absentefsmo em nfveis aceitaveis; 
e) Se o programa for bem estruturado, ha menor incidencia de efeitos 
psicol6gicos que trazem prejufzos para a organizactao (descren9a, 
confusao, sensactao de trai9ao, raiva, animosidade, desconfian9a, 
incerteza, inseguran9a); 
f) lmpossibilidade do empregado requerer reintegra9ao no emprego depois 
de aderir ao programa. 
Desvantagens: 
a) Para atrair os colaboradores, o programa deve oferecer um pacote de 
vantagens extremamente proveitoso do ponto de vista destes, o que pode 
elevar muito o custo do processo; 
b) Exige um interval a de tempo maior entre a comunicactao dos cortes, a 
adesao dos funcionarios e a implementa9ao do programa, o que pode 
ocasionar aumento da rede de boatos e inseguran<;a entre os 
colaboradores. lsto afeta o clima da empresa; 
c) Risco de perder profissionais-chave, que demonstrem interesse em 
ingressar no programa; 
d) Risco de perder os profissionais que apresentam melhor desempenho e 
produtividade na organizactao, pais estes podem aderir ao programa; 
e) Ap6s o termino do programa, algumas pessoas que ficaram na empresa 
podem invejar os colegas que safram e se arrependerem par nao terem 
aderido ao programa; 
f) 0 programa nao recebe apoio dos sindicatos, que recomendam que os 
funcionarios nao aderirem ao programa; 
g) Em casas de nao conseguir uma adesao em numero suficiente para suprir 
as necessidades da empresa, as demiss6es terao que ser compuls6rias; 
h) 0 programa nao garante que a empresa ficara livre de reclamat6rias 
trabalhistas; 
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i) Os funcionarios ficam em duvida quanta ao termino do programa. 
4.2.3 Programas de Reduc;ao Natural de Pessoal 
Em essencia, significa paralisar ou limitar o fluxo de contratac;oes. Nessa 
estrategia, a forc;a de trabalho e reduzida no tempo, porque empregados, 
normalmente, demitem-se, sao demitidos, falecem ou aposentam-se e as posic;oes 
que deixam na empresa ou nao sao utilizadas ou tem lenta reposic;ao. 
que: 
CALDAS (2000, p. 132) refere-se a Reduc;ao Natural de Pessoal afirmando 
Na pratica, implica na empresa paralisar ou limitar o fluxo de novos empregados, congelando 
novas contratar;:oes e dificultando reposir;:oes. Assim, a redur;:ao de pessoal e conseguida ao 
Iongo do tempo, utilizando a rotatividade natural como o agente redutor do quadro e 
incentivando a mobilidade interna dentro da organizar;:ao. 
Obviamente, enquanto estrategia de diminuir;:ao de quadro, a redur;:ao natural tem algumas 
limitar;:6es. Por um lado, tende a ser utilizada por empresas que detectam a necessidade da 
redur;:ao com antecedencia suficiente, embora algumas organizar;:oes possam tambem usa-la 
simultaneamente, com outras formas de redur;:ao, durante periodos prolongados. Por outro, e 
uma opr;:ao que tem custos significativos: organizar;:6es que usam esse processo podem 
sofrer perdas econ6micas ao pagar por um quadro que nao precisam mais. 
Um caso conhecido que foi detectado atraves de pesquisas para esta 
monografia foi o da empresa Petrobras, que optou por um processo de reduc;ao 
natural para evitar processos traumaticos de cortes de pessoal. Em 1990, a empresa 
contava com mais de 55 mil empregados; em meados de 1998, ela tinha pouco mais 
de 42 mil, em func;ao de uma combinac;ao de terceirizac;oes e de restric;ao a 
substituic;ao de aposentadorias. 
Dentre todas as alternativas, esta e a menos impositiva e aquela cujos efeitos 
sao minimos para a organizac;ao e os individuos. (CALDAS, 2000, p. 132) 
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4.3 PROGRAMAS ALTERNATIVOS QUE PODEM EVITAR CORTES DE 
PESSOAL 
4.3.1 Transferencias e Reaproveitamento lnterno de Empregados 
0 usa de transferencias e reaproveitamento interno de empregados, uma 
pratica as vezes chamada de inplacement, pode ser uma opc;ao viavel em situac;oes 
em que desligamentos seriam necessaries (como em fechamentos de unidades), 
porem em que a empresa deseja evitar cortes em massa. Comumente, esses 
programas imitam os servic;os de outplacement, porem sua diferenc;a basica e de 
que focalizam primordialmente o reaproveitamento interno do pessoal em outras 
divisoes ou unidades organizacionais do grupo empresarial em que ja trabalham. 
(CALDAS, 2000, p. 143) 
4.3.2 Reduc;ao Temporaria de Salaries 
Outro instrumento de reduc;ao involuntaria e o abatimento temporario de 
salaries. Entretanto, esse tipo de ac;ao e mais usual durante um perfodo de crise 
extremada, porem passageira e em eu as relac;oes de trabalho estao baseadas em 
confianc;a. Neste tipo de situac;ao, a empresa precisa mostrar que a reduc;ao e 
realmente crftica e essencial, precisa comprometer-se a retornar aos nfveis 
anteriores de salario quando a crise passar e precisa cumprir suas promessas. A 
reduc;ao de salaries fora desse tipo de contexte costuma trazer a oposic;ao de 
sindicatos e empregados, que podem sentir-se explorados. (CALDAS, 2000, p. 144) 
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4.3.3 Reduc;ao lnvoluntaria da Jornada de Trabalho 
Outra pratica usual entre empresas que buscam alternativas para evitar 
demissoes em massa e a reduc;ao involuntaria da jornada de trabalho. Nessas 
circunstancias, as empresas, durante periodos de crise, reduzem temporariamente a 
jornada semanal ou diaria de trabalho, procurando evitar cortes em massa. Como no 
caso da reduc;ao temporaria de salario, esse tipo de alternativa e utilizado em 
contextos de crise bastante particulares e em circunstancias em que as relac;oes de 
trabalho estao pautadas em confianc;a. 
Neste campo, uma alternativa que se tornou extremamente popular no Brasil desde 
fins de 1995 foi a chamada flexibilizac;ao da jornada de trabalho, inaugurada atraves 
de um acordo entre a empresa Ford e o Sindicato dos Metalurgicos do ABC. Visando 
evitar o corte de 1.300 pessoas que a Ford havia anunciado, em vez de 44 horas, os 
empregados passaram a trabalhar um numero flexivel de horas semanais. A base foi 
estabelecida em 42 horas semanais, podendo ser aumentada pela empresa em 
periodos de pico, para 44 horas ou reduzida em periodos de desaquecimento para 
38 horas, sem alterac;6es de salario e sem o pagamento de horas extras. (CALDAS, 
2000, p. 145) 
4.3.4 Compartilhamento de Emprego 
Nao tao conhecido quando os outros modelos, o compartilhamento de 
emprego tambem e uma opc;ao. Neste sistema, em vez de cortar metade do pessoal, 
times de dois empregados sao reduzidos a tempo parcial, compartilhando uma unica 
posic;ao (incluindo salario e pacotes de beneficios) de tempo integral. Pode-se 
concluir que esta pratica apresenta diversas limitac;oes. Primeiro, tende a 
descontentar parcialmente a ambos os empregados, levando o estresse da perda 
parcial de emprego a um numero maior de individuos. Segundo, e um metoda de 
dificil execuc;ao, incluindo aspectos como a complexa divisao de beneficios e a 
limitac;ao de aplicac;ao para operarios especializados. (CALDAS, 2000, p. 146) 
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4.3.5 Ferias e Licen<;as Coletivas 
Das principais alternativas de reduc;ao involuntaria, uma das mais populares 
no Brasil e dar ferias e licenc;as coletivas, visando reduzir passivos trabalhistas e 
interromper a produc;ao em momentos de crise. Esse tipo de programa costuma ser 
o prenuncio de medidas mais dolorosas, em uma reac;ao empresarial quase 
automatica em face de quedas de demanda. (CALDAS, 2000, p. 147) 
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5 A EMPRESA 
5.1 DESCRI<;AO GERAL 
A empresa X foi fundada em 1968. Trata-se de uma empresa brasileira que 
tem unidades industriais nas cidades de Sao Jose dos Pinhais, estado do Parana e 
Arceburgo, em Minas Gerais. Desde o ano de sua fundac;ao, a empresa X se 
mantem fiel ao compromisso de investir na pesquisa e no desenvolvimento de 
tecnologias para o setor alimenticio. lsso significa dominar os mais avanc;ados 
processes de industrializac;ao de alimentos, bern como desenvolver produtos que 
atendam aos mais altos padroes de qualidade nacionais e internacionais, elevando o 
nivel alimentar de urn numero cada vez maior de pessoas. A filosofia de crescimento 
da empresa X se baseia no prop6sito de oferecer ao mercado alimentos saudaveis, 
atraves de uma continua valorizac;ao do fator humano. Grac;as a essa conduta, a 
empresa chegou ao ano 2004 com espac;o consolidado nos mercados em que atua, 
sendo a lider em vendas de barras de cereais. 
5.1.1 Hist6rico 
1968- Anode sua fundac;ao, na cidade de Sao Jose dos Pinhais, Parana. 
1969 - lnicio das atividades industriais, com a produc;ao de feijao pre-cozido 
desidratado. Comec;a o fornecimento de produtos de alimentac;ao para Merenda 
Escolar. 
1974 - 0 atendimento se estende as Forc;as Armadas e a alguns restaurantes 
industriais e hospitais, fato que mais tarde daria origem a divisao Food Service da 
empresa. 
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1975 - Desenvolvimento e fabricac;:ao de Proteina Texturizada de Soja, produto 
pioneiro no pais. 
1977 - Aquisic;:ao de unidade industrial em Guaramirim-SC, com posterior 
organizac;:ao da divisao Food Ingredients. 
1984 - Desenvolvimento de alimentac;:ao balanceada para a primeira travessia do 
Atlantica Sui, realizada pelo navegador Amyr Klink. 
1985 - Lanc;:amento de linha de produtos para venda ao consumidor final. 
1986- lnaugurac;:ao da filial de lgarassu- PE. 
1987 - Desenvolvimento de alimentac;:ao balanceada para projeto de invernagem 
Polar, tambem realizado por Amyr Klink. 
1992 - Lanc;:amento do Chonk, primeira barra de cereais fabricada no Brasil. Sua 
criac;:ao foi o primeiro projeto brasileiro de desenvolvimento sustentavel utilizando 
produtos da Amazonia. Parte dos Iueras com o Chonk eram revertidos para a 
comunidade daquela regiao, atraves do lEA- Institute de Estudos Amaz6nicos. 
1994 - Reposicionamento do Chonk com um novo nome, proporcionando a 
descoberta de um nicho de mercado caracterizado pelas preocupac;:oes do 
consumidor com sua saude. 
1997 - lmplantac;:ao do Appreciative Inquiry, programa de desenvolvimento 
organizacional que tem o objetivo de construir o futuro da empresa de forma 
participativa. A empresa X e a primeira organizac;:ao a utilizar esse metoda no Brasil, 
assim como a primeira no mundo a desenvolve-lo com a participac;:ao de todos os 
colaboradores de uma empresa. 
1999 - Realizac;:ao do evento "Ciiente e a Gente", com a participac;:ao dos 
colaboradores da empresa X e de mais de 80 parceiros da organizac;:ao, entre 
clientes e fornecedores. 
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2001 - A empresa X e eleita pela Revista Exame, principal revista de neg6cios, uma 
das 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no pais. 
2001 - Evento Balanced ScoreCard: lmplantac;ao do BSC, uma ferramenta que 
garante a implantac;ao das estrategias da empresa, levando em conta quatro 
perspectivas: financ;as, clientes, processos internos e aprendizado. 
2003 - Realizac;ao do evento "Uma Nova Onda Apreciativa", com a participac;ao de 
todos os colaboradores com o objetivo de criar uma visao para a empresa X em 
2010. 
2003- Comemorac;ao dos 35 anos da empresa. 
5.1.2 Unidades de Neg6cios 
5.1.2.1 Mercado Consumidor- Varejo 
Desenvolve e comercializa produtos dirigidos ao consumidor final, nas 
categorias: cereais em barra, matinais e cookies, bebidas em p6 e prontas para 
beber, farinhas infantis, sopas, produtos naturais, dieteticos e funcionais (elaborados 
a base de proteina de soja). 
5.1.2.2 Mercado lnstitucional - Merenda Escolar 
Fornece alimentos nutricionalmente enriquecidos para programas 
assistenciais de Governos Estaduais, Prefeituras, escolas e 6rgaos publicos. 
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5.1.2.3 Mercado Food Service 
Atende o segmento de transformadores de alimentos, entre estes, refeit6rios 
industriais, restaurantes comerciais, hospitais e lanchonetes. 
5.1.2.4 Mercado Industrial - Food Ingredients 
Fornece, para industrias de alimentos, insumos tais como frutas e vegetais 
desidratados. 
5.1.2.5 Presta<;;ao de Servi<;;os 
A empresa X criou a divisao de terceiriza<;;ao e colocou a disposi<;;ao do cliente 
todo o seu conhecimento em processamento de alimentos, misturas e envase 
asseptico. 
5.1.2.6 Comercio Exterior- Exporta<;;ao 
Desenvolve novas fornecedores em ambito internacional e exporta itens de 
todas as Unidades de Neg6cios, seguindo as estrategias da empresa. 
5.1.3 Missao 
A missao da empresa X foi elaborada envolvendo todos os colaboradores em 
um even to realizado em 1997. Este foi o primeiro evento realizado para introdu<;ao 
da metodologia apreciativa. Essa metodologia leva o nome de Appreciative Inquiry e 
pode ser definida como uma abordagem construcionista, baseada na fortaleza, para 
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a mudan9a e o desenvolvimento organizacional. lsso significa dizer que o 
Appreciative Inquiry e uma forma de tornar a organiza<(ao melhor com base no que 
ela ja tem de bam. Muitas organiza<(5es se consideram um problema a ser resolvido. 
As pessoas fazem reunioes para elaborar uma lista dos problemas e a partir daf, 
procuram as causas desses problemas e come9am a elaborar solu<foes. Existe uma 
grande diferen9a entre este metoda e o Appreciative Inquiry. No AI o foco nao e o 
problema, mas a constru<(ao de um futuro desejado com base no que se tem de 
fortalezas. A organizayao deixa de ser percebida como um problema a ser 
solucionado e passa a ser a propria solu<fao. 
Esse evento significava uma grande mudan9a cultural para a organiza<(ao. 0 
resultado esperado do evento era a cria9ao de uma missao organizacional que 
traduzisse a razao de ser da organiza<(ao que ficou assim definida: "Ofertar 
alimentos saudaveis e praticos, respeitando e valorizando a vida e os seres 
humanos". 
5.1.4 Valores 
Os valores organizacionais da empresa X foram definidos em um segundo 
evento apreciativo, realizado em 1998, que tambem contou com a participa<(ao de 
100% dos funcionarios, nesta epoca ja denominados de colaboradores. Os val ores 
foram obtidos como resposta para o seguinte questionamento: "quais sao as 
principais fortalezas da organiza<(ao?". Varios t6picos surgiram como respostas, 
sendo que estes foram agrupados par assunto e depois de muito dialogo definiu-se 
que as valores organizacionais que realmente poderiam significar o que as pessoas 
haviam dito no evento sao: 
Horizontalidade: significa abertura de ideias, liberdade com responsabilidade, de 
acordo com as habilidades de cada um. Para tanto, parte do principia de que todas 
as pessoas da organiza<(ao sao partes relevantes do processo de decisao. Mexe, 
portanto, com estruturas e exige reeduca<(ao, visao de equipe e delega<(ao. 
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Aprendizado Continuo: possibilita a realiza<;ao, o desenvolvimento humano e a 
capacita<;ao continua para mudan<;a. 
lnova~ao: atendendo as necessidades de evolu<;ao, exige criatividade, que aflora 
naturalmente quando ha um clima de confian<;a, liberdade para manifesta<;oes 
individuais e grupais. 
lntegridade: provendo coerencia e etica, gera condi<;oes para que os demais 
valores possam se desenvolver. 
5.1.5 Principios 
Os principios da empresa X, denominados de principios de a<;ao 
organizacional, sao onze e foram definidos tambem ap6s a realiza<;ao de um evento 
apreciativo com um grande numero de participantes. Varios dialogos ocorreram no 
sentido de estabelecer um documento como se fosse como uma constitui<;ao da 
empresa X. Porem, ap6s o encontro formou-se uma comissao com colaboradores 
representando diversas areas da empresa para trabalhar na reda<;ao desses t6picos, 
conforme seguem abaixo: 
1 . Ser uma organizac;ao onde ha espac;o e abertura para a descoberta do 
conhecimento e desenvolvimento de habilidades notaveis. Aprender e ensinar 
e assumi responsabilidade pelo crescimento pessoal e organizacional. 
2. Promover a criatividade e a iniciativa e aceitar assumir riscos provenientes de 
atitudes inovadoras. 
3. Trabalhar em equipe e se comprometer com os resultados previamente 
a cord ados. 
4. Ouvir atentamente as pessoas 
individualidade e liberdade de 
e as valorizar, respeitando a sua 
expressao. Atuar responsavelmente, 
reconhecendo os esfor<;os e comemorando os sucessos. Manter um ambiente 
informal e prazeroso. 
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5. Fazer com que a tomada de decisoes ocorra no nlvel mais proximo do local 
onde as tarefas sao realizadas e as pessoas desenvolvem habilidades 
apropriadas para terem autoridade para agir. 
6. Fazer com que os processes de mudancta aconte9am de forma participativa, 
ouvindo-se as pessoas envolvidas. 
7. Resolver os conflitos com dialogo, transparencia, "apreciatividade" e respeito. 
8. Tratar as informa96es com responsabilidade no que se refere ao acesso, uso, 
divulgactao e protectao, disponibilizando-as de forma clara e compreenslvel e 
em tempo habil. 
9. Promover a satisfactao e o bem comum atraves do bom relacionamento entre 
colaboradores, e com clientes, parceiros e a comunidade. 
10. Fazer com que todas as a96es levem em conta a preservactao do meio 
ambiente, a saude e o bem estar das pessoas e gera96es futuras. 
11. Praticar lideran9a positiva e assim construir uma organiza9ao forte. Obter o 
melhor de cada ser humano, desenvolver a capacidade de gerar resultados 
em equipe e atuar com prop6sito e dire(fao orientados pela missao, valores e 
princlpios de actao. 
0 conhecimento, divulgactao e exerclcio dos valores e princlpios e um 
compromisso das pessoas da organizactao. 
5.1.6 Visoes 
As visoes da empresa X foram elaboradas no inlcio do ano de 2003, mais 
uma vez em um evento apreciativo denominado "Uma Nova Onda Apreciativa -
Visoes de Futuro para 201 0", que desta vez contou com a participactao de familiares, 
representantes da comunidade, dos fornecedores, dos consumidores e dos clientes, 
alem da participa<fao de todos os colaboradores. 0 objetivo do evento era criar 
novas vis6es de futuro, ja que a empresa estava no ano de 2003 e tinha um 
documento que havia sido criado em 1997 buscando visoes para 2001. Desta forma, 
ficou clara para os executives da empresa que era necessaria criar novas visoes que 
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inspirassem o futuro organizacional. As visoes foram divididas em sete grandes 
t6picos, conforme segue: 
• Colaboradores e Familiares Altamente Satisfeitos - Estamos altamente 
satisfeitos e integrados porque temos a melhor qualidade de vida apoiada 
por um programa de beneflcios eletivos. 
• Desenvolvimento Profissional Contagiante - Participamos com entusiasmo 
de programas e atividades, extensivos aos familiares, que promovem o 
desenvolvimento de competencias profissionais e pessoais adequadas as 
necessidades da organiza<;ao e da sociedade. 
• Organiza<;ao e Colaboradores lntegrados a Comunidade - Promovemos 
a<;oes sociais e projetos sustentaveis e criamos espa<;o para as pessoas 
se dedicarem ao desenvolvimento apreciativo da comunidade. 
• lnova<;ao Rompedora - Surpreendemos positivamente o mercado com 
produtos que despertam os consumidores para novas sensa<;oes. 
• Cultura Apreciativa Enraizada - Somos apreciativos por natureza e 
praticamos de forma abrangente e horizontal a investiga<;ao apreciativa. 
Compartilhamos e disseminamos as melhores hist6rias de sucesso. 
• Valor Agregado Progressivamente - Somos uma organiza<;ao de notavel 
saude financeira o que permite distribuir dividendos atrativos e realizar 
investimentos impulsionadores. 
• Marca Forte Reconhecida - Nossas marcas sao leones de sabor, 
saudabilidade e praticidade que transformam em realidade as aspira<;oes 
dos nossos consumidores. 
5.1.7 Numero de colaboradores 
Ate o dia 30 de mar<;o de 2006, a empresa X contava com um numero total de 
905 colaboradores. 
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5.2 DIAGNOSTICO DA SITUA<;AO 
Sendo a empresa X a lider no mercado de barras de cereais, foi uma decisao 
estrategica da empresa atualizar os equipamentos do setor de fabricayao desse 
produto. Esse setor e denominado internamente pelo nome "Tabletes". 
Atualmente, o setor Tabletes opera com duas maquinas, que se dividem em 
duas linhas de produyaO. A capacidade atual de cada maquina e de 
aproximadamente 70 barras de cereais por minuto. 
A maquina atual faz somente a embalagem individual da barra, sendo que a 
atividade de embalar em caixetas (embalagens com tres unidades) ou displays 
(embalagens com 24 unidades) e feita manualmente. 
A produyao ocorre em tres turnos, sendo os seguintes: 
• 1° turno: 05:00 as 13:30 horas 
• 2° turno: 13:30 as 22:00 horas 
• 3° turno: 22:00 as 05:00 horas 
0 projeto consiste em substituir uma das maquinas atuais por uma maquina 
mais moderna, fabricada na ltalia. Essa nova maquina tem capacidade de produzir 
500 barras de cereais por minuto. lsto significa um acrescimo de aproximadamente 
615% na capacidade de produyao. Alem disso, a atividade de embalar caixetas ou 
displays ocorre automaticamente. 
0 numero de colaboradores envolvidos diretamente com a produyao atual e 
116. Para a situayao planejada, serao necessaries apenas 59 colaboradores diretos, 
o que implica numa reduyao de aproximadamente 50% na for9a de trabalho. Os 59 
colaboradores serao divididos em 24 Operadores de Maquinas e 35 Auxiliares de 
Produyao. 
A seguir esta um quadro comparative entre a situayao atual e a planejada do 
setor Tabletes: 
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QUADRO 1 - COMPARATIVO ENTRE A SITUA<;AO ATUAL E A SITUA<;AO PLANEJADA PARA 
IMPLANTA<;AO DA NOVA MAQUINA NO SETOR TABLETES 
SITUACAO ATUAL SITUACAO PLANEJADA 
1° turne: 05:00 as 13:30 h 1° turne: 05:00 as 13:30 h 
TURNOS DE 
2° turne: 13:30 as 22 :00 h 
TURNOS DE 
2° turne: 13:30 as 22:00 h 
PRODU<;AO PRODU<;AO 
3° turne: 22:00 as 05:00 h 3° turne: 22:00 as 05:00 h 
CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE 
P~ODU<;AO : 70 barras per minute P~ODU<;Ao : 500 barras per minute 
MAQUINA 1 MAQUINA 1 
CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE 
P~ODU<;Ao: 70 barras per minute P~ODU<;Ao: 70 barras per minute 
MAQUINA2 MAQUINA2 
PROCESSO DE PROCESSO DE 
EMBALO: Manual EMBALO: Autematice 
MAQUINA 1 MAQUINA 1 
PROCESSO DE PROCESSO DE 
EMBALO: Manual EMBALO: Manual 
MAQUINA2 MAQUINA2 
NUMERO DE NUMERO DE 
COLABORADORES 116 COLABORADORES 59 
DIRETOS DIRETOS 
NUMERO DE NUMERO DE 
COLABORADORES 2 COLABORADORES 2 
INDIRETOS INDIRETOS 
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Para implantar essa nova maquina, o espa~ fisico atual nao sera suficiente. 
A area devera passar por algumas reformas que ocorrerao nas seguintes etapas, 
conforme calendario previsto e demonstrado abaixo: 
QUADRO 2 - CALENDARIO PARA REALIZACAO DAS OBRAS NECESSARIAS PARA 
IMPLANTACAO DA NOVA MAOUINA NO SETOR TABLETES 
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6 PROPOSTA 
6.1 SISTEMA PROPOSTO 
6.1. 1 Definiyao do Programa de Demissao a ser implementado na empresa X 
De acordo com os valores e principios da empresa X, conclui-se que o 
objetivo de urn programa de desligamento a ser implementado na organizat;Bo deve 
fazer com que as pessoas sintam-se respeitadas e valorizadas no processo de 
desligamento, estabelecendo procedimentos para apoia-las na recolocayao no 
mercado de trabalho. 
A politica proposta tambem visara auxiliar os lfderes no momenta de demitir 
urn colaborador, bern como orienta-los sabre os procedimentos que devem ser 
tornados. 
De acordo com todos os aspectos que envolvem urn programa de demissao 
em massa dentro de uma organiza<_;ao e que foram estudados ate aqui, o modelo de 
Programa de Demissao sugerido para a situagao da empresa X e o Programa de 
Reduyao Natural. 
6.1.2 Tempo necessaria para implantagao do Programa de Demissao Proposto 
No periodo de janeiro a agosto de 2006 estao previstas 20 demiss5es no 
setor Tabletes. 
No quadro a seguir e possfvel observar que o fndice medio de rotatividade da 
empresa X e de aproximadamente 6 colaboradores demitidos ao mes. Desta forma, 
e possivel prever que o numero de demissoes restantes a ser realizado (37 pessoas) 
sera atingido entre 6 e 8 meses. 
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QUADRO 3 - NUMERO DE DEMISSQES REALIZADAS NOS ANOS DE 2004, 2005 
E 2006 LEVANDO-SE EM CONTA OS CARGOS DE OPERADORES DE 
MAQUINAS E AUXILIARES DE PRODU<;AO 
6.1.3 Criterios de Apontamento dos Funcionarios que serao Demitidos 
Quando cortes de pessoal sao realmente necessaries, a principal questao 
para a organizayao passa a ser, em tese, a forma pela qual eles serao feitos. Nesse 
particular, os principais fatores parecem sera noc;ao de justiya que as pessoas veem 
no processo, os criterios usados e, por fim, o respeito e a dignidade que a 
organiza~o mostra em relayao aos desligados. 
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Urn fator fundamental na no<;ao do que e justo ou injusto em termos dos 
procedimentos de demissao e 0 criteria de apontamento daqueles que serao 
demitidos. 
No caso da empresa X, o criteria adotado tera como base urn sistema de 
avalia~o de desempenho estruturado e pre-existente. Todos os colaboradores que 
integram o setor Tabletes na empresa X tern side avaliados por seus lideres desde 
janeiro de 2005. As caracterlsticas analisadas foram estabelecidas pelos 
Coordenadores de Fabrica de acordo com o que eles consideravam importante. Sao 
as seguintes: 
• Absenteismo; 
• Cumprimento das normas de Boas Praticas de Fabrica~o (BPF); 
• Cumprimento de horarios; 
• Disciplina; 
• Espfrito de equipe; 
• lniciativa; 
• Lideranya; 
• Operac;§o de maquinas; 
• Organiza~o; 
• Pr6-atividade; 
• Relacionamento interpessoal. 
0 criterio de desempenho e urn sistema meritocratico, baseado 
exclusivamente em habilidade e performance, dando a organiza~o o controle sobre 
quem demite e quem preserva, de acordo com os seus principios e visoes. 
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6.1.4 Analise Financeira do Custo para implementa~o do Programa de Demissao 
Propos to 
Todas as atividades empresariais envolvem recursos financeiros e orientam-
se para a obtenyao de Iueras. Por este motivo, a analise financeira do custo para 
implementa~o do Programa de Demissao Proposto deve ser realizada. 
E importante considerar que a analise financeira foi realizada com base em 
valores medias de rescisaes e com a suposi<;ao das pessoas que seriam, numa 
hip6tese de demissao involuntaria em massa, demitidas. lsso e relevante porque as 
rescisaes de contrato levam em considera~o o periodo de trabalho de cada 
colaborador. 
TABELA 1 - CALCULO DOS CUSTOS DAS RESCISQES 
, ·R$ . ·7;a32M, , 
R$ ~.211'22 ' 
8.947,~ 
•• 118,91 ~ 
R$ 2 .. 7fl1 oo. '.R$ 8J44a•. ,, 
~·\,' ' .... i"" 
R$ 2.296~0() I ·R$ ~! sm,51,, 
R$ ' ' 2.~~.00 1 R$ 5~21:,G5 ' · 




R$·' .2.703,00 ~$ 1, 7.719,90 I 
·· R$ ' "2.703·,0Q t R$· , ~:.799,90~~ 
t I .. /
R$ 1.803,00 R$, ~18,3~ 
~$ ,\ "1.420.9,0 R,$ ·· 2.848J51 
R$ 1.1~~00 I R$ ' ' 4.200,74 . 
36 
A tabela acima demonstra que a empresa X gastara R$ 285.564,38 (Duzentos 
e oitenta e cinco mil, quinhentos e sessenta e quatro reais e trinta e oito centavos) 
com as rescisaes de 57 pessoas. 
Alem do valor das resciscSes, e preciso prever o gasto com indeniza¢es de 
rescisaes que, por acaso, ocorrerem nos meses de setembro e outubro. lsso se da 
porque 0 mes de setembro e 0 perfodo de dissidio dos trabalhadores afiliados ao 
Sindicato dos Trabalhadores das lndustrias de Mate, Laticinios, Carnes, Congelados 
e Sorvetes de Curitiba e Regiao Metropolitana. A Lei n° 7.238 de 29 de outubro de 
1984, artigo 9 1, determina que o empregado dispensado, sem justa causa, no 
periodo de 30 {trinta) dias antes data da corre~o salarial, tem direito de receber 1 
1 LEI N° 7.238- DE 29 DE OUTUBRO DE 1984- DOU DE 31/10/84- Art. go 0 empregado dispensado, sem 
justa causa. no periodo de 30 {trinta) dias que antecede a data de sua correyao salarial, tera direito a 
indenizayao adicional equivalente a 1 (urn} salario mensa!, seja ele optante ou nao pelo Fundo de Garantia por 
Tempo de~- FGTS. 
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(urn) salario mensal a mais no momenta da rescisao. Para calcular a previsao dos 
gastos da empresa X, sera utilizado o valor referente a urn salario mectio, levando-se 
em consideracao os salarios das pessoas apontadas para a demissao, que e de R$ 
554,02 (Quinhentos e cinquenta e quatro reais e dois centavos). 
0 Programa de Demissao proposto, Programa de Redu~o Natural, auxiliara 
a empresa a mini mizar o impacto deste custo, subdividindo-o da seguinte maneira: 
Somando-se todos os gastos previstos, a empresa X tera urn custo total com 
as rescisOes de R$ 287.780,44 (Duzentos e oitenta e sete mil, setecentos e oitenta 
reais e quarenta e quatro centavos). 
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6.1.5 A¢es a serem adotadas para implementa~o do Programa de Demissao 
Proposto 
As organiza~oes que desejam minimizar os efeitos de cortes de pessoal, 
antes de mais nada, planejam e administram cuidadosamente esses processos. 
As aQ(les estabelecidas no Programa em questao serao baseadas na Politica 
de Desligamento ja existente na empresa X, conforme considera¢es especificadas 
a seguir. 
6.1.5.1 Processo de Desligamento 
0 processo de desligamento da empresa X compreende tres etapas: 
• Formaliza~o da demissao; 
• Entrevista de Desligamento; 
• Orienta~o e apoio para recoloca~ao. 
6.1.5.1.1 Formaliza~ da Demissao 
Para que o processo de desligamento seja eficaz, o lider deve comunicar a 
Area de Gestao de Pessoas da empresa X sobre a decisao de demitir urn 
colaborador, para que sejam tomadas as providencias cabiveis. 
E de responsabilidade da Area de Gestao de Pessoas orientar o llder sabre o 
preenchimento da ficha de Desligamento do Empregado e deixar clara todas as 
informa~oes necessarias sobre o processo de demissao como: documenta~o. 
exames medicos, auxilio-desemprego, pagamentos gerais (FGTS, ferias, etc.), aviso 
previa e se neeessario, informa~oes sabre a prepara~o para aposentadoria. 
A pessoa que sera dispensada deve ser a primeira a receber a noticia. Antes 
de comunica-la e necessaria elaborar um planejamento adequado, de modo a 
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minimizar os traumas decorrentes do processo. Seguem abaixo alguns pontos que 
devem ser considerados: 
• Motivo do desligamento; 
• Data para comunicar o desligamento ao colaborador; 
o A data escolhida deve estar dentro do prazo permitido para se 
processar a folha de pagamento; 
o Deve-se evitar a comunica98o em datas comemorativas e vesperas de 
feriados; 
o Fica a criteria do responsavel pelo desligamento escolher o melhor dia 
para conversar com o colaborador. Deve-se levar em considerac;:Bo que 
uma conversa como essa na sexta-feira a tarde interfere o fim de 
semana da pessoa, embora lhe de a oportunidade de evitar 
constrangimento perante seus colegas. Por outre lado, comunicar a 
demissao em uma segunda-feira da a pessoa a possibilidade de visitar 
imediatamente empregadores potenciais ou agencias de emprego. 
• Data do desligamento propriamente dito - combinar, com a Area de Gestae 
de Pessoas e com o colaborador, uma data para o desligamento, isto e, a 
necessidade de trabalhar por mais alguns dias e o cumprimento ou nao do 
aviso previo. No caso de nao cumprimento do aviso previo, a empresa deve 
indenizar o funcionario (se ele for demitido) e ser indenizada pelo colaborador 
(se ele pedir demissao}; 
• Procurar urn local adequado para a conversa. Urn ambiente silencioso e o 
ideal. Evitar interrupy5es e muito importante, pois a pessoa deve receber toda 
sua aten9Bo; 
• Relacionar os pontes fortes da pessoa e suas oportunidades de melhoria, 
visando orienta-la; 
• lmaginar os tipos de perguntas que poderiam ser feitas pelo colaborador, bern 
como suas respostas; 
• Durante a conversa com o colaborador, e importante nao fazer rodeios. 
T entar amenizar o impacto s6 criara incompreensoes e a suposi9ao de ainda 
existir a possibilidade de que a rela9§o de emprego tenha continuidade. A 
finalidade deste dialogo consiste em informar ao funcionario de modo cortes, 
mas decidido, que ele real mente sera desligado; 
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• 0 lfder deve ser objetivo e explicar detalhadamente os motives pefos quais o 
colaborador esta sendo desligado, apresentando a sua Avalia~o de 
Desempenho. E importante falar sabre os pontes de melhoria ao inves de 
focar nos erros. Esteja preparado para uma conversa franca; 
• 0 lider deve estar disponivel para ouvir as coloca~oes do colaborador sem 
julga-lo e deixar que ele fale como se sente a respeito da demissao; 
• 0 lider deve procurar nao se envolver emocionalmente durante essa 
conversa, pois o processo de desligamento e traumatico, tanto para quem 
demite quanta para quem esta sendo demitido; 
• 0 lfder deve comunicar e orientar a pessoa demitida sabre a entrevista de 
desligamento e sabre o apoio na recoloca~o no mercado de trabalho que 
podera ser feita pela area de Gestae de Pessoas; 
• E recomendavel terminar o comunicado de demissao com comentarios 
construtivos a respeito das possibilidades futuras da pessoa e expressar seu 
desejo de que ela encontre urn novo emprego rapidamente. 
Ap6s a formaliza~o da demissao, o lfder deve comunicar objetivamente a 
equipe envolvida as razoes pelas quais o colega de trabalho foi desligado. 
Recomenda-se que se de a mesma justificativa que foi dada ao funcionario demitido 
e coloque-se a disposi~o para possiveis questionamentos do grupo. 
Deve-se lembrar de comunicar aos clientes e fomecedores internes e 
externos, quem sera o novo responsavel pelas atividades da pessoa desligada e a 
area de Informatica para restringir o acesso dessa pessoa as informa~es vitais da 
empresa. A portaria tambem devera ser avisada do desligamento de urn 
colaborador, sendo importante comunicar ate quando a pessoa estara trabalhando, 
de acordo com o que foi combinado entre voces, para que ela tenha acesso ao local 
de trabalho. 
No dia em que a pessoa desligada estiver recolhendo seus pertences 
pessoais para levar para casa, e de responsabilidade do llder acompanhar esta 
tarefa, mesmo que de forma discreta, para se certificar de que a pessoa esta 
levando apenas objetos pessoais. Neste mesmo dia, o !ider tambem devera recolher 
os documentos, livros e manuais pertencentes a empresa, que estejam de posse do 
colaborador demitido ou demissionario e avisar a portaria de que o ex-funcionario 
estara saindo com objetos pessoais para evitar constrangimentos. 
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6.1.5.1.2 Entrevista de Desligamento 
Na entrevista de desligamento, a pessoa tern oportunidade de demonstrar sua 
perceJ>eao sabre a empresa, sobre sua area especifica, seus colegas eo estilo de 
lideranga de seu superior, entre outros. Este momenta e importante porque 
oportunidades de melhoria, desconhecidas pela empresa, sao citadas durante a 
entrevista possibilitando que sejam tomadas decisoes para resolve-las. 
Realizar a entrevista de desligamento com o colaborador e de 
responsabilidade da Area de Gestae de Pessoas pois, assim, a pessoa se sentira 
mais a vontade em expor seus pontes de vista sobre a organizagao. 
Essa entrevista de desligamento tambem devera ser realizada com o lider 
caso sejam detectados aspectos a serem estudados mais a fundo, como problemas 
de relacionamento, reat;Oes negativas do co!aborador que foi desligado, entre 
outros. 
0 anexo 1 apresenta urn fo;mulario com as perguntas da Entrevista de 
Desligamento que devers ser realizada com o colaborador e o anexo 2 mostra urn 
formulario com as perguntas da Entrevista de Desligamento que devera ser 
realizada com o lider. 
6.1.5.1.3 Orientat7c3o e Apoio para recoloca~o 
Esta fase do processo de desligamento devera ser realizada pela area de 
Gestao de Pessoas. A orienta98o e o apoio sao baseados em: 
• Ajudar o colaborador durante a confecc;;ao do Currfculo; 
• Repassar ao colaborador uma lista de Consultorias para envio de Curricula e 
contato; 
• Encaminhar o Curricula do ex-funcionario para empresas com as quais a Area 
de Gestae de pessoas mantem contato; 
• Realizar urn trabalho informative sobre sele96es, dinamicas de grupo, testes 
psicol6gicos I tecnicos e entrevistas de selecao; 
• lndicar livros, artigos e sites com assuntos referentes a recolocac;;Bo no 
mercado de trabalho; 
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• ldentiticar empresas que oferecem uma maior probabilidade de efetiva98o; 
• Para niveis gerenciais (lideres) refacionar empresas e consultorias que 
trabalham com recoloca9ao de executives. 
As dicas para elaboracao de Currlculo e recolocacao seguem no anexo 3. 
6. 1.6 Assistencia aos remanescentes 
Do ponto de vista da organiza98o, sabe-se que o apoio aos remanescentes e 
critico para a vida organizacional ap6s os cortes. Se os remanescentes estiverem 
desgostosos com a empresa pela forma em que os cortes foram feitos, se temerem 
que podem ser os pr6ximos a perder o emprego em futuros enxugamentos e se 
estiverem sobrecarregados com o trabalho daqueles que deixaram a organizacao. 
entao a tendencia e a de que toda a organiza~o sofra os efeitos negatives de forma 
mais profunda e prolongada. 
Por estas razoes, os Coordenadores e Gerentes devem se preparar para lidar 
com os seguintes efeitos emocionais, psicol6gicos e atitudinais: 
• lnseguran9a e medo; 
• Queda na auto-estima; 







• Queda na dedica98o, comprometimento e lealdade em rela98o a 
organiza98o; 
• Aumento da resistencia as iniciativas da empresa; 
• Cinismo em relayao a esfor90s de envolvimento pessoal; 
• Queda na motiva98o e satisfa9So em rela9So a empresa e ao trabalho; 
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• Perda da confian~ na empresa e/ou em sua dire~ao; 
• Raiva, ressentimento da empresa; 
• Queda da propensao a assumir riscos. 
No caso da empresa X, cuidar dos remanescentes significara lidar com 
magoa e a culpa, bern como redesenhar as fun~es de trabalho, para que nao haja 
sobrecarga, alem de estresse e frustra~o. Sob esses angulos, a forma em que os 
remanescentes irao reagir e tambem uma fun~o de como eles percebem a justi~ 
do processo e de que tipo de sentimentos e emoc;Oes sabre a experiencia ficou com 
eles. 
De acordo com os estudos realizados, acredita-se que o tipo de Programa de 
Demissao proposto, Programa de Reduc§o Natural, vai minimizar o impacto dos 
cortes e fazer com que as demissoes sejam encaradas dentro da normalidade no 
que diz respeito ao hist6rico de demiss6es da empresa, conforme observado no 
quadro 3. 
Sera preciso entender e tratar de forma saudavel os sentimentos dos 
remanescentes, bern como assegurar estabilidade e tranquilidade organizacional 
ap6s o periodo de corte de pessoal. 
44 
CONCLUSAO 
Muifos pafses subdesenvolvidos e em desenvolvimento sofrem urn serio 
desaquecimento da economja, com cada vez menos investimentos no setor 
produtivo, principahnente na industria, e conseqflente falta de cri~o de postos de 
trabafho. BaD<os sah~rios, fo~ pelas frequentes flexibHizay()es dos contratos de 
trabalho, a fim de reduzir custos de produ~o, provocam uma sensivel queda no 
nivel de consumo da popula~o que, por sua vez, provocam queda na produ~o por 
falta de vendas e, portanto, demissoes por fal.ta de produtividade. Esse cicl.o maligno 
ocorre em diversos mercados, mas a maioria dos pafses ocidentais sofreu esse ciclo 
vicioso nos ultimos anos com uma reduyao visivel no nfvel de consumo; 
Em muitos desses palses, juros altos sao implementados pelos Bancos 
Centrals, haja vista o Brasil, que e urn dos campe6es nesse quesito, a firn de atrair 
investimentos estrangeiros que, na maioria das vezes, sao apUcados no · setor 
financeiro e nao no produtivo, justificado pelo retorno facil e rapido, assim como pela 
liquidez imediata. Esses juros altos aumentam a divida interna, dificultando a 
aplica~o de recursos no setor publico e ate estrangulando os investimentos no 
setor social. Alem disso, dificultam, quando nao impedem, o acesso ao credito para 
as ~mpresas em geral, principalmente para as industrias que precisam de urn alto 
capital de instala~o para de adquirir os ativos necessaries para o seu 
funcionamento e para o agro-neg6cio, que precisa de credito para as colheitas. 
Outro fator e a globaliza~o. alias, essa globaliza~o "assimetrica". Os 
mercados subdesenvolvidos acabam, por imposiyao dos 6rgaos internacionais como 
FMI, Banco Mundial e Organizayao Mundial do Comercio, diminuindo aliquotas de 
importayao, desprotegendo, entao, suas industrias internas, que acabam fechando 
porque nao puderam competir com igualdade contra mercadorias produzidas com 
mao-de-obra barata, as vezes semi-escrava, ou com fortissimos subsidies, 
vantagens fiscais, isenyaes de tarifas ou outre fator que constituem "dumping". Ja os 
paises poderosos protegem-se com altas aliquotas, cotas, subsidies ou, 
simplesmente, proibi~o de comercio, como e o caso de Cuba. 
No meio de todo este cenario, podemos verificar que o avanyo da tecnologia 
e apenas uma parte do problema do desemprego. E inegavel que, principalmente 
nos paises desenvolvidos ocorre, sim, urn processo de substituiyao da mao-de-obra 
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humana por rob6s, computadores e maquinas em geral que realizam o trabatho de 
modo mais rapido, eficiente e precise. No entanto, este nao e o fator mais nocivo. 
Ha tempos o desemprego deiXou de ser um probrema econ6mico para se 
tomar nurn dos mais urgentes e graves problemas sociais. 0 desernpregado fica 
exposto a misena, sem acesso a bern nenhum e, portanto, na pratica, sem direitos. 
Principalmente o mais importante deies, o direito a vida, ja que nenhuma providencia 
e tomada para 1he fomecer acesso a saude, alimentac;ao, moradia e outras coisas 
das quais o estado neoliberal cada vez rnais se "esquece". 0 individuo fica 
dependente somente de suas pr6prias for~s, que no caso do desempregado e 
simplesmente nenhuma. Quando eJe tenta se apossar desesperadamente desse 
dtreito, entao passa a ser urn margrna~. alguem que nao merece viver junto aos 
demais cidadaos "civifizados". 
Pelo que se constata. diversos sao os fatores que provocam o tim do 
emprego em todo o rnundo e diversas sao as consequencias disso para as 
organiza¢es e, principatmente, para os seres humanos. 
Em processos de corte de pessoai, por mais que as un1dades de anaiise na 
empresa sejam posi¢es ou unidades monetarias, e precise sempre ter em mente, 
antes de mais nada, que pessoas estao perdendo o seu meio de vida. Por mais 
6bvio que isso possa parecer, e impressionante como esse fato e muitas vezes 
ignorado e verdadeiras afrontas a dignidade humana acabam ocorrendo. 
Conforme o objetivo proposto pela presente monografia, foi reaHzada a 
analise do melhor caminho a ser trilhado pela empresa X, que nao tern outra opc;8o 
alem de desligar pessoal. Essa medida sera necessaria para manter urn nlvel 
aceitaveJ de competmvidade no mercado. 
0 objetivo proposto foi alcan~ado, uma vez que o traba!ho apresenta urn 
planejamento completo, respeitoso e o mais justo possivel do Programa de 
Demissao que foi identificado como a mefhor op~o para a empresa X. 
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ANEXO 1: FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO -
COLABORADOR 
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Protocolo de Entrevista de Desligamento- Colaborador 
Nome: 
Data: 
1. As empresas e seus funcionarios tem altos e baixos, picos e vales, momentos 
de dificuldades e momentos de grande sucesso. Lembre-se dos seus 
momentos de grande sucesso dentro da empresa X, momentos em que voce 
se sentiu mais reconhecido{a), mais motivado{a), mais energizado(a) e cite 
alguns deles: 
2. Destes momentos, existe algum especial, que fez com que voce se sentisse 
mais realizado(a)? Por que? 
3. Fale sobre algumas caracteristicas ligadas as pessoas que trabalhavam com 
voce; lideranya; ambiente de trabalho; etc. 
4. Existe alguma caracterfstica que voce ve como exclusiva da empresa X, isto 
e, caracteristica que voce normalmente nao encontra nas outras empresas? 
5. Que caracterlsticas voce pretende encontrar no seu proximo trabalho? 
6. Tente imaginar-se 10 anos para frente. Olhando para o futuro, imagine-sa 
como urn profissional bern sucedido. Que caracterfsticas voce desenvolveu 
que levaram a este sucesso? Quais sao os principais valores que estiveram 
sempre presentes no desenvolvimento da sua carreira? 
7. Voce olha a empresa X 1 0 anos no futuro e verifica que ela e uma empresa 
de sucesso, reconhecida pelo mercado. Que caracterfsticas principais 
levaram a empresa a este resultado? 0 que se faz diferente, neste momento 
10 anos no futuro, do que se faz hoje? 
8. Como voce ve o seu relacionamento futuro com a empresa X? 
9. Fique livre para fazer qualquer comentario, sugestao, etc. 
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ANEXO 2: FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO -LiDER 
Protocolo de Entrevista de Desligamento - Uder 
Nome: 
Data: 
1. As empresas e seus funcionarios tern altos e baixos, picas e vales, mementos 
de dificuldades e mementos de grande sucesso. Lembre-se dos mementos de 
grande sucesso da pessoa que foi desligada dentro da empresa X. Mementos 
em que voce acredita que ele (a) se sentiu mais reconhecido (a), mais 
motivado (a), mais energizado (a) e cite alguns destes mementos. 
2. Quais destes mementos fizeram com que voce se sentisse mais realizado(a), 
mais orgulhoso(a) em ter esse colaborador na equipe sob sua lideran~? 
3. Que caracteristicas voce ve em comum nestes mementos? Caracteristicas 
ligadas com as pessoas que trabalhavam com ele (a); apoio recebido; sua 
lideranc;a; ambiente de trabalho; etc. 
4. 0 memento do desligamento e muito especial e delicado e por isso merece 
ser bern planejado para evitar surpresas e magoas. Gostaria que voce me 
contasse como fez essa prepara98o, como foi o memento do desligamento e 
qual foi a rea98o do( a) colaborador (a)? 
5. Quais caracterlsticas voce acredita que a pessoa que foi desligada deseja 
encontrar na organiza98o para a qual vai trabalhar? 0 que voce acha que 
esta organiza98o precisa ter, que a empresa X nao tern, para agradar esta 
pessoa? 
6. Tente imaginar essa pessoa 10 anos para frente - 2015. Olhando para o 
Muro, imagine essa pessoa como urn bern sucedido. Que caracterfsticas 
ele(a) desenvolveu que levaram a este sucesso? Quais sao os principais 
valores que estiveram sempre presentes no desenvolvimento dessa pessoa? 
7. Como voce ve o relacionamento futuro dessa pessoa com a empresa X? 
8. Fique livre para fazer qualquer comentario, sugestao, etc. 
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ANEXO 3: DICAS PARA ELABORACAO DE CURRiCULOS E RECOLOCACAO 
Dicas para elabora,ao de Curriculos e recoloca,ao 
Confec~o de Curricula 
• Ao confeccionar seu Curricula lembre-se de ser verdadeiro. Nao registre 
especialidades ou qualidades que nao consiga realizar. 
• Seja objetivo, sem deixar de mencionar aspectos importantes. 
• Estruture seu Currfculo com os seguintes t6picos: 
o Dados Pessoais; 
o Objetivo; 
o Formac;So; 
o Experi€mcias Profissionais - seja organizado distribuindo a sua carreira de 
forma seqOencial, comeyando pela mais recente. Empresas, datas e func;Bo 
exercida sao importantes para quem esta analisando; 
o Curses Diversos (llnguas, informatica e outros). 
• Numerat;ao dos documentos pessoais nao precisam ser mencionados e nao ha 
necessidade de colocar referencias pessoais. 
• Curses extra-curriculares sao importantes desde que tenham relac;So com a sua 
atividade profissional. Case realize trabalhos voluntaries, e importante menciona-
los. 
• Procure citar varias alternatives de contato, tais como e-mail, telefones 
residenciais, de recado ou celular. 
• Quando houver a necessidade de atualizac;ao de seu Curricula, corrija-o e 
imprima novamente. Deixe seu Curricula sem rasuras. 
• Pesquise todas as formas possfveis de distribuic;So de seu Curricula, quanto mais 
pessoas o receberem, mais sera lembrado. 
Entrevista de sele~ao 
• 0 objetivo da entrevista e conhecer melhor o candidato, portanto, procure ser 
verdadeiro em suas colocay()es. 
• Quando indagado sobre as empresas e/ou lideres anteriores, evite criticas. Nao e 
considerado etico. Fale sobre os aspectos positivos e seja otimista. 
• Espere o selecionador iniciar a entrevista e procure controlar sua ansiedade. 
Responda as perguntas de forma aberta e mantenha a aten~o voltada a 
con versa. 
Dinamica de Grupo 
• E muito empregada nos processos seletivos, pois e mais uma ferramenta de 
avalia~o na qual os candidatos sao expostos a uma situa~o real. 
• Participe, seja criativo, evite copiar seus colegas e procure demonstrar aspectos 
positivos de sua personalidade. Seja voce mesmo. 
• Mantenha-se atualizado. Geralmente assuntos atuais sao colocados para debate. 
